NN N N N N N N N N N\

GUIA PARA LA

CAPACITACION DE
TECNICOS LOCALES

PARA LA ASISTENCIA TECNICA A MYPES
EN GESTION PRODUCTIVA

N

UAYO
-'I"_'I'_"I'-
. YAY N iV Il A9 I






GUIA PARA LA

CAPACITACION DE
TECNICOS LOCALES

PARA LA ASISTENCIA TECNICA A MYPES
EN GESTION PRODUCTIVA

Elaborado por el Departamento Gestion y Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo Local.
Gerencia de Tecnologia y Gestion. Laboratorio Tecnolégico del Uruguay.

LATU.

Montevideo, 2015.



Elaborado por el Departamento Gestion y Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo Local.
Gerencia de Tecnologia y Gestion. Laboratorio Tecnolégico del Uruguay.

Colaboraron en esta publicacion: Maria del Huerto Delgado, Gabriela Glisenti, Mariana Irisity.

Todos los derechos reservados.
Se autoriza la reproduccion total o parcial de la Guia siempre que no se altere su contenido y se cite
la fuente. Esta prohibida su utilizacién con fines comerciales.

Las opiniones y recomendaciones vertidas en esta Guia no comprometen a las instituciones nom-
bradas.

Para simplificar la redaccion y la comodidad en la lectura, se ha optado por usar el masculino gené-
rico, sin que ello implique discriminacién de género.

Disefio: GRMN Studio

Impresion: Imprimex S.A.
Depésito legal N° 366.296
Primera edicion: 300 ejemplares.

Proyecto Desarrollo local sostenible del litoral norte uruguayo. Ejecutado por el Laboratorio Tec-
nolégico del Uruguay (LATU), la Intendencia de Artigas, la Intendencia de Salto, la Intendencia de
Paysandu y la Direccidn Nacional de Artesanias, Pequenas y Medianas Empresas del Ministerio de
Industria, Energia y Mineria (MIEM-DINAPYME). Este proyecto contd con financiamiento de las insti-
tuciones ejecutoras y la Comision Andina de Fomento (CAF).

Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, LATU. Gerencia de Tecnologia y Gestién. Departamento
Gestiony Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo Local, 2015. Guia para la capacitacion de
técnicos locales para la asistencia técnica a MYPES en gestién productiva. Montevideo: LATU, 2015
ISBN impreso: 978-9974-8500-1-9

ISBN digital: 978-9974-8500-2-6

TRANSFERENCIA TECNOLOGICA/ GESTION DE PROCESOS/ CAPACITACION / EMPRESAS PE-
QUENAS Y MEDIANAS

Dewey

658




SUMARIO

Pag.

10
10
10

15
18
18
20

26

Presentacion
Capacitacioén a técnicos locales
1. Actividades preliminares
A. Acuerdos interinstitucionales
B. Disefo del programa de capacitacion
2. Convocatoria y seleccion de los técnicos beneficiarios
3. Alcances de la capacitacion
A. Capacitacion tedrica

B. Capacitacion practica

4. Evaluaciones






PRESENTACION

La presente guia nace de la experiencia en torno a las acciones y reflexiones durante
la ejecucion Proyecto “Desarrollo local sostenible del litoral norte uruguayo”, im-
plementado por el Departamento Gestidn y Transferencia Tecnoldgica para el Desa-
rrollo Local del Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (DDL/LATU) en asociacién con
otras Instituciones, en los Departamentos de Artigas, Salto y Paysandu. El Proyecto
se desarrollé entre los meses de agosto de 2013 y marzo de 2015.

El DDL/LATU, convencido que apoyar procesos de desarrollo local implica promo-
ver el crecimiento y cambio estructural en un territorio determinado, con el objetivo
de mejorar la competitividad territorial y la calidad de vida con cohesidn social de
la poblacién, formula el Proyecto y genera un Convenio de Cooperacion Técnica no
reembolsable con la Corporacion Andina de Fomento (CAF) para implementarlo. Asi-
mismo, conscientes del papel determinante que en estos proceso tienen las estructu-
ras del territorio, asi como las estrategias que en él despliegan los distintos tipos de
actores (politico-institucionales locales y nacionales; sociales; privado-empresaria-
les) y buscando a la vez optimizar los recursos enddgenos e incrementar el impacto
de las acciones del Proyecto, se genera un acuerdo interinstitucional entre el LATU,
las Intendencias de Artigas, Paysandu y Salto y el Ministerio de Industria, Energia 'y
Mineria (MIEM) a través de la Direccién Nacional de Artesanias, Pequefas y Medianas
Empresas (DINAPYME), que desemboca en la firma de otro Convenio de Cooperacidn,
donde dichas Instituciones se comprometen a destinar al Proyecto recursos técnicos
y economicos.

En esta logica de desarrollo local, el Proyecto “Desarrollo local sostenible del li-
toral norte uruguayo” se focalizé en fortalecer el entramado productivo local como
forma de contribuir a la mejora de la competitividad regional y a un mayor dinamis-
mo de la economia, eligiendo como modalidad de abordaje el trabajo con MYPES,
asistiéndolas técnicamente en la mejora de su gestién productiva y promoviendo la
diversificacion de los productos y servicios que ofrecen. El crecimiento y desarrollo
de este tipo de empresas es una oportunidad privilegiada para contribuir a la inclu-
sion econdmicay social de sectores vulnerables y a la mejora de la distribucién de la
riqgueza. De ahi la importancia de tener a nivel local, técnicos formados que puedan
asistir a estas empresas para que mejoren su gestion, se fortalezcan y sean mas
sostenibles. Por ello, los objetivos especificos del Proyecto fueron:

» fortalecer las capacidades para brindar asistencia técnica a las unidades
productivas locales;



» mejorar las capacidades de gestion, productiva y la diversificacion de pro-
ductos o servicios de las unidades productivas de cada Departamento; y

» desarrollar productos o servicios que aprovechen recursos locales, dirigidos
a unidades productivas de los tres departamentos.

Como parte de los resultados de los dos primeros objetivos se elaboré esta guia,
dirigida a instituciones que capacitan o tienen interés en capacitar a técnicos locales,
como forma de contribuir a la replicabilidad de este tipo de experiencias. Presenta-
mos asi este material didactico cuyo objetivo es facilitar el acceso y la incorporacion
de las herramientas aplicadas en el desarrollo del Proyecto.

Participaron de forma directa o indirecta de la elaboracién de esta guia los técnicos
locales de Paysandu, Salto y Artigas (profesionales, técnicos o estudiantes avanza-
dos de carreras técnicas o universitarias) que fortalecieron sus capacidades a tra-
vés de un proceso de capacitacion tedrico-practico, las unidades productivas de los
departamentos del Litoral Norte que se vieron beneficiadas por el apoyo técnico y el
intercambio de experiencias, asi como los docentes de los mddulos tedricos y los téc-
nicos del LATU que realizaron las tutorias de las practicas en las empresas. A todos
ellos nuestro agradecimiento por su colaboracién.

Con este material esperamos contribuir al desarrollo de nuevas capacidades que
posibilite el fortalecimiento de los recursos humanos locales y la consolidacion del
entramado productivo y social local y regional.

LATU, marzo de 2015
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CAPACITACION A
TECNICOS LOCALES

La propuesta metodoldgica plasmada en esta Guia refiere a un proceso de capacita-
cion con componentes tedricos y practicos, realizada a nivel regional, que inicia con
una etapa de formacion tedrica en la modalidad de cursos-taller, y se complementa
con experiencias practicas en micro y pequeias empresas (MYPES). Las practicas
se realizan bajo la tutoria de técnicos con experiencia, de preferencia pertenecientes
a la institucion responsable de la capacitacion. A través de la participacion en estas
actividades, asi como del intercambio académico y con las empresas, se procura que
los técnicos puedan mejorar e incluir en su actividad laboral, los saberes y experien-
cias generados durante la capacitacion.

A continuacién se presenta un esquema del proceso de capacitacion a técnicos loca-
les y los principales documentos y registros utilizados en cada etapa (Figura 1):

Figura 1. Esquema del proceso de capacitacion a técnicos locales y los principales documentos y
registros utilizados en cada etapa.

UERDO INTERINSTITUCIONAL

CAPACITACION

DISENO DEL
PROGRAMA
DE
CAPACITACION

PROGRAMA |
DE CAPACITACION

CONTRATO DE
DOCENTES
Y TUTORES

CONVOCATORIA
Y SELECCION
DE TECNICOS

BENEFICIARIOS

BASES PARA LA
CONVOCATORIA

FICHA DE
INSCRIPCIO|

INFORME DE
SELECCION DE
BENEFICIARIOS

NOTIFICACION Y
COMPROMISO DE
PARTICIPACION

TEORICA

LISTAS DE
ASISTENCIA

PRESENTACIONES
Y MATERIALES DE
APOYO DE CADA
CURSO - TALLER

INFORME FINAL
DE CADA
CURSO - TALLER

_)

PRACTICA

PLANILLAS PARA
CONFORMACION
DE EQUIPOS Y
ASIGNACION DE
MYPES

GUIA PARA LA
ASISTENCIA
TECNICA

REGISTROS E
INFORMES
PROPIOS DE UNA
ASITENCIA
TECNICA

EVALUACION

FORMULARIOS PARA
EVALUACIONES
INDIVIDUALES

PAUTAS PARA
EVALUACIONES
GRUPALES

INFORMES DE LOS
RESULTADOS DE
LAS EVALUACIONES




ACTIVIDADES PRELIMINARES

A. ACUERDOS INTERINSTITUCIONALES

La articulacidn con los distintos actores institucionales, asi como con referentes lo-
cales y nacionales presentes en el territorio es clave en este tipo de actividades,
porque ellos conocen las necesidades de locales, tienen amplia llegada a la hora
de la difusidn y de realizar convocatorias, y pueden continuar trabajando en la linea
propuesta, lo que es decisivo para incrementar el impacto y dar sostenibilidad a los
procesos.

Es recomendable que dicha articulacion pueda plasmarse en acuerdos interinstitu-
cionales donde se establezcan alcances y compromisos de cada una de las institucio-
nes socias. El territorio queda entonces con una red de instituciones que en el trabajo
conjunto generan confianzas y pueden articular acciones, a la vez que con nuevos
técnicos capacitados en asistencia técnica a MYPES, reconocidos por éstas.

B. DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

En la elaboracién de la propuesta metodoldgica de la capacitacion a técnicos en asis-
tencia técnica a MYPES, es recomendable que participen todas las instituciones in-
volucradas. Esta etapa es fundamental ya que en ella se basa el resto del proceso
de capacitacion, el que se orientara a un determinado perfil de técnicos. Para ello se
debe definir el nivel de formacion a requerir (por ejemplo, ser profesionales o estu-
diantes avanzados de carreras técnicas o universitarias, con formacién en las areas
de administracion, economia, tecnologias y agrarias); si se exige o no experiencia
previa en asistencia a empresas, y la motivacidn del postulante para aplicar las he-
rramientas adquiridas en la capacitacion, en su tarea profesional.

La propuesta metodoldgica integra componentes tedricos y practicos; durante la
fase tedrica los docentes transmiten conocimientos y herramientas que luego los
técnicos locales aplican en la etapa de practicas, las que se realizan en el marco de
asistencias técnicas a MYPES, orientados por un tutor.
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Por tratarse de una capacitacién regional tutoreada en parte a distan-
cia, es importante asegurar que los postulantes tengan la suficiente

disponibilidad horaria para realizarla (considerando los tiempos de
traslados), y posean un manejo basico de herramientas informaticas y
correo electrénico.

Capacitacion tedrica:

Se debe definir el temario tedrico, la duracion de cada curso-taller, las fechas, ho-
rarios y lugares donde se dictaran las clases, asi como el perfil de los docentes que
las impartiran.

Q/ Elegir la fecha de comienzo de los cursos-taller de manera que
haya continuidad entre ellos y con la experiencia practica, favo-
rece el proceso de aprendizaje.

Los docentes deben estar altamente capacitados y tener experiencia comprobada en
la temética especifica. Es importante que sean personas con disposicidn al didlogo y
elintercambio horizontal, y que posean la capacidad de transmitir conceptos y herra-
mientas a técnicos que tienen perfiles y formacién previa diversos. Un aspecto que
puede ayudar en la seleccidn de los docentes son las referencias que de ellos tengan
las instituciones vinculadas a la capacitacion.

Antes de comenzar los cursos-taller, se recomienda realizar un acuerdo de trabajo
con los docentes comprometiéndolos a:

o Establecer el cronograma de trabajo y el programa del curso.

» Elaborary desarrollar el contenido de las actividades tedricas, establecer las
pautas de los ejercicios practicos y de las evaluaciones.

e Controlar la asistencia de los participantes.

» Realizar un registro fotografico de las actividades (opcional).

Q/ Se recomienda que al finalizar cada curso-taller el docente en-
tregue un informe final del mismo, que incluya el resultado de
las evaluaciones realizadas a los técnicos capacitados.




Para el éxito de la capacitacion, la duracién de cada curso-taller, los
perfiles de los docentes a contratar, las fechas, horarios y el lugar don-

de se dicta la capacitacidn deben ser definidos y coordinados con ante-
lacion y posteriormente respetar lo establecido.

Q/ Plasmar todas las definiciones sobre el perfil de los técnicos lo-
cales, contenidos y alcances de la capacitacion, asi como fechas,
plazos y lugares de las mismas, en el documento de bases que
se difundira junto con la convocatoria a la capacitacion.

Capacitacion practica:

La capacitacién practica consiste en realizar asistencias técnicas a MYPES, durante las
cuales, equipos de técnicos locales guiados por un tutor, asisten a dichas empresas en
mejora de su gestion productiva o de servicios, aplicando y transfiriendo los conocimien-
tos y herramientas adquiridas durante la capacitacion tedrica.

v Se sugiere que la asistencia técnica sea de 6 meses 0 mas, ya
que en tiempos menores es dificil que se puedan implementar
mejoras reconocibles en la empresa.

El tutor que acompana al equipo de técnicos locales durante esta asis-
tencia a las MYPES, cumple un doble rol: de guia y formador de los téc-
nicos locales en las asistencias técnicas especificas; y de articulador

entre los técnicos locales, las empresas asistidas y otras instituciones
del territorio (Intendencias, Centros Comerciales e Industriales, coordi-
nacion de la capacitacion, etc.).

Para la seleccion del tutor conviene priorizar su experiencia en el trabajo con MYPES
en mejora de gestion y en capacitacion, asi como su disponibilidad para participar en
alguno de los cursos-taller del componente tedrico. Esto permitira que conozcan a los
técnicos, previo al inicio de las asistencias técnicas, asi como familiarizarse con los con-
tenidos y alcances de los mddulos tedricos.

Se recomienda firmar un acuerdo de trabajo con los tutores seleccionados, en el cual
se pueden incluir los siguientes aspectos:
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» Cronograma de la etapa de practicas, en la que se establecen las fechas de
entrega de los documentos e informes previstos.

» Las horas a trabajar durante la capacitacion practica, especificando horas de
trabajo con los técnicos locales y cantidad minima de visitas a realizar a cada
empresa.

» Participar de las instancias de capacitacion tedrica para conocer los temas
que abordaran los técnicos durante la asistencia técnica (puede solicitarse que
participen en uno o varios de los cursos-taller).

w Los acuerdos de trabajo con docentes y tutores aseguran imple-
mentar procedimientos ordenados, mantienen los compromisos
asumidos y optimizan los tiempos de ejecucién de la capacita-
cion.

Dado que la capacitacidn se realiza a nivel regional y que la etapa de practicas impli-
ca que los técnicos deban trasladarse a las empresas, el otorgar becas facilita que un
mayor nimero de técnicos pueda acceder a esta formacion. En el caso que se decida
otorgar becas, las mismas pueden ser de dos tipos:

« Becas completas: incluye la exoneracion del costo de matricula de la capacita-
cion, pago de los traslados desde el lugar de residencia del técnico al lugar de
realizacion de los cursos (en el caso de que sea en una localidad diferente a la
de residencia del técnico) y alojamiento (cuando sea necesario, por ejemplo si
son dos dias sucesivos de curso), mas un viatico en dinero, a ser utilizado para
los traslados durante la experiencia practica.

Becas parciales: exoneracion del costo de la matricula de la capacitacion.

v El pago de los viaticos que corresponden a la beca completa se
puede dividir en varias cuotas a abonarse cuando se cumpla con
algunos requisitos como ser: una vez finalizados y aprobados
los cursos-taller; luego de la elaboracion y aprobacién de do-
cumentos o informes (planes de trabajo, informes de avance o
finales).

e000000c000000000000000000 00

Q/ En el caso que los acuerdos entre las Instituciones socias in-
volucren aportes monetarios para cubrir las becas completas,
puede ser util la creacion de un Fondo conjunto que sea adminis-
trado por una de las instituciones vinculadas a la capacitacidn.




Ig Formato 1. Programa de capacitacion.

Fecha/horario/

Actividad Contenidos/alcances Docente
lugar

Bibliografia

1. Titulo del curso taller
Carga horaria
N° de sesiones

2. Titulo del curso taller
Carga horaria
N° de sesiones
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CONVOCATORIA
Y SELECCION DE LOS
TECNICOS BENEFICIARIOS

Si se busca amplitud y transparencia en la seleccidn de los beneficiarios, es conveniente
realizar una convocatoria abierta a todos los interesados en capacitarse en fomento,
apoyo al desarrollo y gestion de MYPES productivas o de servicios. En la misma linea,
para seleccionar los postulantes [y otorgar las becas, en el caso que existan) es conve-
niente conformar un Comité Evaluador integrado por representantes de las instituciones
que participan de la capacitacion.

eccoe

v En caso de otorgar becas completas, incluir en las bases de la
convocatoria que se priorizaran los técnicos con perfil adecuado
y de menores recursos econémicos.

La convocatoria junto con sus bases, se pueden difundir por medio de las instituciones
socias (en sus sedes, sitios Web, etc.] y a través de los medios de comunicaciéon locales
(radios, diarios, canales de television), asi como a través de afiches colocados en lugares
donde los técnicos con el perfil buscado puedan verlos, como en centros de formaciény
sedes de asociaciones gremiales.

U La realizacion de comunicados de prensa, asi como de conferencias

de prensa y/o rondas de medios en las localidades donde se abren las
convocatorias, son instrumentos eficaces para ampliar su difusién.

Durante el proceso de selecciéon se recomienda llevar a cabo las siguientes etapas:

« Recepcion de las postulaciones, en funcion de lo establecido en las bases (por
correo electrdnico, personalmente en la sede de instituciones, etc.).

» Elaboracion del listado de postulantes por parte de la institucion que coordina
la capacitacion (eliminando aquellos inscriptos que no cumplan con alguno de
los requisitos excluyentes establecidos en las bases de la convocatoria).



» Estudio de los antecedentes de los técnicos postulados por parte de los miem-
bros de cada Comité Evaluador.

» Definicion de una lista de preseleccionados, a ser entrevistados personalmen-
te por el Comité Evaluador.

» Realizacidén de las entrevistas a los técnicos preseleccionados.
» Definicion de la lista definitiva de técnicos beneficiarios. Se recomienda gene-
rar una lista de prelacién de suplentes, en caso de que alguno de los seleccio-

nados finalmente desista de su participacion en la capacitacion.

» Notificacion a los postulantes que fueron seleccionados.

ecee

w Hacer publicos los resultados de la seleccion de los técnicos
beneficiarios a través de las paginas webs de las instituciones
vinculadas a la capacitacién u otros medios establecidos en las
bases de la convocatoria, respetando la confidencialidad de
ciertos datos proporcionados por los postulantes, favorece la
transparencia del proceso de seleccién.

Una vez notificados, los técnicos beneficiarios deben firmar una Notificacion y Compro-
miso de Participacion, que puede incluir las siguientes responsabilidades:

» Asistir a todas las instancias de cursos-taller, realizando los trabajos y las

evaluaciones establecidos por los docentes y tutores (en general se establece

un porcentaje maximo de inasistencias permitidas).

» Realizar las experiencias practicas en las empresas asignadas, cumpliendo
con los plazos y productos que sean acordados.

» Mantener absoluta reserva y manejar en caracter de confidencialidad, toda la
informacién brindada por las MYPES que asistan.
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Formato 2. Contenidos tipo de las bases para la convocatoria a capaci-
tacién para asistencia técnica a MYPES.

Antecedentes de la capacitacion y/o la Institucién coordinadora.
Fundamentacion: Importancia de la implementacién de la capacitacion.
Objetivos de la capacitacion y destinatarios.

Metodologia: Propuesta metodoldgica de la capacitacién y modalida-
des.

Contenidos y cronograma de actividades.

Cupos: Cudantos técnicos podran beneficiarse de la capacitacién. En el
caso de que se otorguen becas, explicar con cuantos cupos se cuentay
cuales son los alcances de las mismas.

Costos, financiamiento y compromisos: Cudles son los costos de la ca-
pacitacion para el postulante; de existir becas, como se financiaran las
mismas (desde la institucién coordinadora y/o instituciones socias) y
cudles son los compromisos que deberan asumir los técnicos seleccio-
nados.

Requisitos para la postulacion: Formacién, experiencia previa, lugar de
residencia, etc.

Recepcion de postulaciones: Cuando, donde y por qué medios podran
postular los interesados.

Proceso de seleccion, criterios de evaluacion y comunicacion de los
resultados: Detallar cémo se realizara el proceso de seleccion, cudles
son los criterios de seleccidn y otorgamiento de becas, y de qué forma
se daran a conocer los resultados.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000



ALCANCES )
DE LA CAPACITACION

A continuacidn se presentan posibles alcances de una capacitacion teérico-practica re-
gional, en herramientas para el fomento, apoyo al desarrollo y mejora de la gestidn de
MYPES productivas o de servicios, dirigida a técnicos locales con escasa formacion y
experiencia previa en la tematica. A través de los talleres de capacitacion tedrica y la
experiencia practica de asistencia técnica MYPES, se busca que los técnicos capacitados
puedan mejorar su formacion especifica e incluir en su actividad profesional, los sabe-
res y experiencias que se generan a partir de esta formacién.

A. CAPACITACION TEORICA

El componente tedrico de la capacitacion es implementado a través de cursos-taller. Se
recomienda abordar principalmente las siguientes tematicas:

» Tecnologias de gestion: introducir al técnico en los aspectos generales de las
tecnologias de gestidn, brindando herramientas de diagndstico y mejora con-
tinua, enfocadas a procesos productivos y de servicios de MYPES. Como ser:
las 7 pérdidas, el programa de las 5S, las 7 herramientas de la calidad, teoria
de las restricciones.

 Emprendedurismo: brindar herramientas para identificar a un emprendedor
y ayudarlo a pasar de una idea a una propuesta de negocio, con su plan de
negocio elaborado. Difundir las herramientas existentes de promocion del em-
prendedurismo y redes de apoyo locales y nacionales.

» Gestion econdmico-financiera de MYPES: aportar elementos para realizar un
adecuado calculo de los costos fijos y variables, determinar margenes, calcu-
lar el punto de equilibrio, disponer de las herramientas necesarias para definir
politicas de fijacidn de precios. Introducir en los aspectos mas relevantes de la
gestion financiera para la toma de decisiones. Introducir en el manejo de la in-
formacion que emana de los estados contables y cdmo conformar los mismos
en aquellas empresas que no tengan contabilidad suficiente.
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» Comercializaciéon: Brindar conocimientos sobre técnicas y herramientas para
mejorar la gestion comercial de MYPES, incluyendo temas como mercados,
productos, ventas, marketing y estrategias de atencidn al cliente.

- Diagnéstico de Gestion Empresarial: transferir herramientas que faciliten el
andlisis integral de la situacién de una empresa, de manera de entender cémo
se gestiona la misma a nivel de direccién, comercial, recursos humanos, lo-
gistica, produccidn / servicio y cultura organizacional, entre otros. Aprender a
formular planes de mejoramiento que contribuyan a la mejora de la competiti-
vidad de las empresas y al logro de los objetivos de crecimiento de las mismas.

v Al finalizar los médulos tedricos se sugiere incluir una dindmica
de “Juego de roles”. La misma se puede centrar en la simulacidn
de una asistencia técnica, donde los técnicos pueden aplicar los
conocimientos adquiridos durante los cursos-taller de capaci-
tacion.
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w Asistir a una experiencia practica de trabajo con MYPES reali-
zada por algunos de los docentes o tutores, una vez finalizada
la etapa de capacitacion tedrica, permitira a los técnicos locales
visualizar el modo en que un profesional con experiencia aplica
las herramientas presentadas durante los cursos-taller.

El conocimiento previo de los perfiles de los técnicos a capacitar por
parte de los docentes, es fundamental para que éstos puedan adaptar

los contenidos de los cursos-taller al publico objetivo, enfatizando al-
gunas temadticas sobre otras.

Con relacién a la metodologia utilizada para el dictado de los cursos, se recomienda que
se realicen talleres participativos y se promueva el trabajo grupal. Esto uUltimo favorece
el trabajo en equipo de los técnicos durante la etapa de practicas.

w Controlar la asistencia a los cursos-taller a través de una pla-
nilla y a partir de ésta confeccionar el listado de inasistencias
general, a ser controlado por la coordinacién de la capacitacién.
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Q/ Una forma de evaluar el conocimiento adquirido en la capacita-

cion tedrica es implementar el mismo formulario de evaluacion
aliiniciar y al finalizar cada uno de los cursos-taller, y posterior-
mente analizar las diferencias en las respuestas.

B. CAPACITACION PRACTICA

La capacitacion practica de los técnicos apunta a la aplicacién de los contenidos adqui-
ridos en los cursos-taller, a través de una experiencia concreta de asistencia técnica en
MYPES. Esta asistencia procura desarrollar las herramientas de gestion que se identi-
fiquen como prioritarias para, en el lapso establecido para las practicas, lograr mejoras
en factores que incidan en la competitividad y rentabilidad de las empresas.

Para enriquecer la experiencia en asistencia técnica a empresas, es
conveniente conformar equipos de entre dos y tres técnicos locales
con perfiles de formacidn y caracteristicas personales diferentes, ge-

nerando equipos multidisciplinarios y heterogéneos. Cada equipo de
técnicos que lleve adelante las asistencias, sera tutoreado por un pro-
fesional seleccionado por la institucion coordinadora.

v Para la conformacidén de los equipos de técnicos que realizardn
las practicas de asistencia técnica a MYPES, tomar en cuenta su
formacidén previa, asi como las recomendaciones que realicen
los docentes de los mdédulos tedricos.

ec0c0c0c0000000000000 0

v De ser posible, integrar en cada equipo a un técnico con conoci-
mientos de temas econdmicos y financieros.

La practica en asistencia técnica a MYPES consiste en visitas periddicas del equipo de
técnicos localesy el tutor a la empresa asignada, a lo que se suman visitas mas frecuen-
tes del equipo de técnicos locales solo. De este modo, se procura que los técnicos loca-
les realicen una visita semanal a cada MYPE asistida, o al menos mantengan un contacto
semanal con ella, por otros medios que queden registrados. En estas visitas se evalUan
las acciones realizadas y los avances en el plan de trabajo, y se analizan y acuerdan las
siguientes actividades a realizar por la empresa. Lo tratado en cada visita y las acciones
pendientes deben quedar registrados en el Informe de visita.
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w Se recomienda que las visitas de los técnicos locales se realicen
como minimo de forma quincenal.

00 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
. .

@ Formato 3. Informe de visita a empresa.

Empresa:

Fecha, hora y lugar de reunion:
Participantes:

Ausentes:

Temas tratados:

Acciones a realizar, responsables y plazos:

Observaciones:
Prdoxima reunion (fecha y temas):
Firmas:

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

.
©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

El tutor es el responsable final de la asistencia técnica a la MYPE y de
guiar el trabajo de los técnicos locales a través de la realizacion de reu-
niones personales y grupales con ellos, y acompanandolos a las visitas
técnicas a las empresas, al menos una vez al mes. Asimismo debe es-

tar en contacto permanente con los técnicos locales, aclarando dudas,
apoyando las asistencias técnicas, y complementando la capacitacion
tedrica con nuevas herramientas de gestion o sugiriendo bibliografia a
consultar.

Q/ El dia de la visita del tutor, es recomendable que éste realice
reuniones iniciales y finales con todos los técnicos y con cada
equipo, de manera de planificar las visitas con las MYPES, com-
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partir dudas y experiencias, asi como evaluar las actividades
realizadas.

Las visitas a las empresas deben ser planificadas en detalle e
intentar respetar dicha planificacion.

La documentacién necesaria para llevar a cabo las asistencias
técnicas se puede compartir entre técnicos locales y tutores, a
través de alguno de los sistemas gratuitos de almacenamientoy
sincronizacién de archivos disponibles en Internet. Para preser-
var la confidencialidad, se recomienda que la informacion re-
lativa a la empresa asistida y los documentos internos de cada
equipo los compartan sélo los técnicos que asisten a la MYPE.

Para uniformizar y transparentar la informacidn generada y los acuerdos realizados
durante la etapa de asistencia técnica, es conveniente que la coordinacion de la capa-
citacion genere una Guia que oriente el trabajo de los técnicos que llevaran a cabo la
asistencia técnica, asi como una serie de documentos de registro a ser utilizados y so-
cializados entre las empresas, los técnicos locales, los tutores y la propia coordinacién.
Entre los documentos recomendados se encuentran:

eccoe

.

Guia para la asistencia técnica.

Informe de visita a la MYPE.

Informe de diagnéstico de la situacidn inicial de la empresa.
Planilla de plan de trabajo.

Planilla de seguimiento del plan de trabajo.

Informe final de la asistencia técnica.

scece

7

Es importante incluir una instancia de capacitacién sobre los re-
gistros y planillas que se utilizaran durante la etapa practica de
las capacitaciones.

Las etapas recomendadas para la capacitacion practica son las que se utilizan habi-
tualmente durante una asistencia técnica:

1.

Elaboracion del Diagnéstico: contempla la recopilacién de informacién diver-

sa sobre la situacion de la empresa en las dimensiones relativas a gestion em-
presarial: Antecedentes y conformacién de la empresa; Planificacidn estraté-
gica, Marketing y comercializacién; Produccién; Logistica; Recursos humanos;
Finanzas; Cultura organizacional; y Asociatividad.
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v Se sugiere que el primer diagndstico lo realice el tutor y los

técnicos locales participen como observadores, de manera de
familiarizarse con la metodologia. Los siguientes ya podran ser
liderados por los técnicos, bajo la supervision del tutor.

Elaboracion del Plan de Trabajo de la asistencia técnica donde se definen las
acciones de mejora a implementar. En base a los resultados del Diagnéstico
los técnicos locales guiado por el tutor, realizan una primera propuesta de
Plan de Trabajo. Para ello deben tener en cuenta las posibilidades, necesida-
desy prioridades de la empresa, los conocimientos y herramientas adquiridas
por ellos durante los distintos cursos-taller que puedan ser transferidas, asi
como el tiempo del que se dispone para lograr resultados concretos.

Es clave que durante las asistencias técnicas se apliquen las herra-

mientas que los técnicos adquirieron en la etapa de capacitacion teo-

v Incorporar técnicos especialistas en temas que se entiendan ne-

cesarios de profundizar por la empresa, cuyos perfiles no tienen
los técnicos locales, puede ayudar a que la asistencia técnica
brindada a la MYPE sea mds integral y eficiente.

El Plan de Trabajo incluye el periodo de la asistencia técnica y sus objetivos;
los resultados esperados y metas; los indicadores que se utilizaran para el
seguimiento de resultados; las actividades a realizar y las fechas previstas
(cronograma). La primera version del plan de trabajo elaborada por los téc-
nicos y el tutor, es presentada y discutida con la MYPE, de modo de ajustarlo
y acordar la versidn final del mismo. Finalmente, el Plan de Trabajo acordado
es firmado por el/la responsable de la MYPE, los técnicos locales designados
para la asistencia técnica y el tutor.
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Ig Formato 4. Planilla de plan de trabajo.

Nombre de la empresa:
Responsable por la empresa:
Periodo de la Asistencia Técnica:
Técnicos designados:

Tutor designado:

Objetivo:

Cronograma

Resultados esperados | Indicadores de seguimiento |
(meta) / actividades | de resultados | Mes1 | Mes?2 | Mes. .

1. Resultado 1
Actividad 1.1
Actividad 1.2
2. Resultado 2
Actividad 2.1
Actividad 2.2

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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3. Seguimiento de Plan de Trabajo: periédicamente se revisan las actividades
acordadas, el cronograma y los indicadores de seguimiento de resultados, re-
gistrando el avance en la planilla de Seguimiento de plan de trabajo.

@ Formato 5. Planilla de seguimiento de plan de trabajo.

Indicadores de |
seguimiento de
resultados

Fecha | Conformidad conl Observa- | Seguimiento indicadores

Resultados esperados |
| convenida | la actividad | ciones | Mes1| Mele Mes..

(meta) / actividades |

1. Resultado 1

Actividad 1.1

Actividad 1.2

2. Resultado 2 |

Actividad 2.1
Actividad 2.2

®0000c00000000000000000000000000
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4. Realizacion de un Informe de Avance. Al llegar aproximadamente a la mitad

del tiempo previsto para la capacitacidn practica, los técnicos realizan un In-
forme de Avance, que debera ser aprobado por el tutor y la institucién coordi-
nadora de la capacitacidn para poder continuar con la asistencia. Por medio de
este informe, el tutor y la coordinacidn de la capacitacién, evaltian el avance
de las asistencias técnicas y en caso de ser necesario, implementan acciones
correctivas y/o mejoras.

El Informe de Avance da cuenta de la situacién general de la MYPE; sus objeti-
vos en el corto y mediano plazo; las areas priorizadas en base al diagndstico;
las actividades realizadas y los resultados alcanzados hasta la fecha de entre-
ga del informe, en funcidn de lo previsto en el Plan de Trabajo. Se debe evaluar
la pertinencia de que este informe se entregue a la MYPE.

Realizacion y aprobacién del Informe Final de la asistencia técnica. Una vez
finalizada la asistencia técnica, el equipo de técnicos locales realiza un infor-
me final por cada MYPE asistida. Luego de ser revisado y aprobado por el tutor,
el informe es presentado a cada empresa por parte del equipo de técnicos lo-
cales para ser avalado por ésta, debiendo el responsable de la empresa firmar
elinforme, junto con los técnicos y el tutor. Dicho informe es remitido finalmen-
te a la coordinacion de la capacitacion.

00 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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©000000000000000000000000000000000000000000000000000000

@ Formato 6. Informe final de la asistencia técnica a MYPE.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

« Datos generales de la empresa.

* Objetivos de la empresa de corto y mediano plazo.

« Situacién inicial. Areas de intervencién priorizadas en base al diagnds-
tico.

« Situacién al finalizar la asistencia técnica (detallar claramente las
principales mejoras implementadas y el estado de situacién actual de
la MYPE, luego de la asistencia).

« Herramientas transferidas, evidencia de uso y comentarios sobre su
aplicabilidad (detallar las herramientas que fueron transferidas, eva-
luando cémo fueron aplicadas por la empresa).

*  Cumplimiento del plan de trabajo.

« Recomendaciones (establecer los principales desafios que enfrenta la
empresa para continuar con las acciones de mejora y profundizar en el
uso de las herramientas de gestion implementadas o nuevas requeri-
das).
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EVALUACIONES

Evaluar el proceso de capacitacion en sus distintas etapas, permite estimar el logro de
los objetivos propuestos inicialmente, a la vez que retroalimentar el proceso, por lo cual
la participacion de todos los involucrados es de suma importancia.

Para ello, al finalizar cada curso-taller y la etapa de practicas en MYPES se recomienda
evaluar:

« La participacién de cada una de las partes (técnicos locales capacitados, do-
centes, tutores, empresarios asistidos, coordinacién de la capacitacién) y el
cumplimiento de las acciones comprometidas.

» Las expectativas de los técnicos locales sobre los alcances y contenidos de la
capacitacion, y el grado de cumplimiento de las mismas.

« Lasexpectativas de los empresarios asistidos sobre los alcances y contenidos
de las asistencias técnicas y el grado de cumplimiento de las mismas.

» Las metodologias de trabajo implementadas durante la capacitacion teéricay
en la etapa de asistencias técnicas.

» Las herramientas adquiridas por los técnicos y transferidas a las empresas,
asi como los resultados de todo el proceso de asistencias técnicas.

» Los aspectos vinculados a la gestion administrativa, organizacidn y logistica
de la capacitacion.

En el siguiente cuadro se observan las variables a tener en cuenta a la hora de realizar
la evaluacion del proceso de capacitacion:
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Tabla 1. Evaluaciones del proceso de capacitacion

Cuando evaluar

Aliniciary finalizar cada
curso-taller

Al finalizar cada curso-taller

Al finalizar las practicas en
las empresas

Conocimientos adquiridos por
los técnicos locales.

Desarrollo y aplicabilidad de
los contenidos de los cursos-
taller.

Docentes de los mdédulos
tedricos.

Logistica y organizacién
general de la etapa de
capacitacion tedrica.

Metodologia implementada en
la etapa de asistencia técnica
a MYPES

Logistica y organizacién
general la etapa de
capacitacion practica.
Desempeiio del equipo de
técnicos locales durante la
asistencia técnica.

Herramientas aplicadas y
transferidas por los técnicos
locales.

Desempeno individual de los
técnicos locales durante la
asistencia técnica.

A los tutores de los equipos de
técnicos locales durante las
asistencias técnicas.

Metodologia propuesta

durante el proceso de
capacitacion tedrico-practica.

Qué evaluar Quién evalua

Docentes de los mddulos
tedricos

Técnicos capacitados

Técnicos capacitados

Técnicos capacitados

Técnicos capacitados y
referentes de las empresas
asistidas

Técnicos capacitados y
referentes de las empresas
asistidas

Referentes de las empresas

asistidas

Tutores

Tutores

Técnicos capacitados

Técnicos capacitados

Las evaluaciones de los técnicos capacitados realizadas por los docen-
tes y los tutores, permite indagar sobre las herramientas adquiridas,
aplicadas y transferidas a lo largo de todo el proceso de capacitacion,

asi como en las habilidades y desempeno individuales.
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v Los tutores podran realizar una evaluacién conceptual a cada
uno de los técnicos capacitados. De esta forma cada uno de ellos
contard con una devolucién individual de su desempeno durante
las practicas, a través de la cual podra conocer las fortalezas
y debilidades personales detectadas por el tutor, que le podra
ayudar a potenciar las primeras y superar las segundas en su
desempeno profesional futuro.

Las evaluaciones pueden realizarse de manera individual o grupal, segtn los resulta-
dos que se busque obtener. Las evaluaciones individuales realizadas por los técnicos ca-
pacitados y por las empresas asistidas, permiten a la coordinacion, instituciones socias
y formadores, profundizar en diversos aspectos de los cursos y las asistencias técnicas
(contenidos, metodologias, logistica).

U Las evaluaciones grupales son utiles para:

o « Compartir experiencias.

Reflexionar y analizar criticamente el proceso de capacitacion
tedrico-practica implementado.

Identificar los aciertos y los aspectos posibles de ser mejorados
en el accionar de cada uno de los actores que intervinieron en las
distintas etapas.

Identificar lecciones aprendidas que permitan replicar este tipo
de acciones en contextos similares.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

& Dinamica de tarjetas para la evaluacion grupal de las asistencias téc-
nicas

Los participantes se retinen en dos equipos por separado, uno confor-
mado por los empresarios asistidos y otro por los técnicos locales ca-
pacitados. Se entrega a cada equipo tres o cuatro tarjetas de cada color
con la consigna de escribir una Unica idea en cada tarjeta. Cada color
responde a una de las siguientes consignas (los colores son a modo de
ejemplo):

e0c00c000000000000000000 0000
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« Blanco: Beneficios/logros obtenidos o futuros para la empresa.

e Celeste: Qué funciond bien de la asistencia técnica.

e Azul: Qué seria necesario mejorar en futuras asistencias téc-
nicas.

Para realizar el ejercicio se les pide a los empresarios que analicen lo
ocurrido en sus empresas durante las asistencias técnicas, asi como
procesos que se hayan desencadenado a partir de ellas.

A los técnicos locales se les pide que respondan, poniéndose en el lu-
gar de los empresarios, lo que consideran que las empresas lograron
a lo largo del proceso.

Finalizado el trabajo se socializan los resultados alcanzados en cada
equipo, presentando y explicando cada uno sus tarjetas y colocandolas
en las filas correspondientes:

Figura 2. Dinamica de tarjetas para la evaluacién grupal de las asistencias técnicas.

TARJETAS BLANCAS TARJETAS CELESTES TARJETAS AZULES
BENEFICIOS / LOGROS Lo que funciond BIEN de la Lo que seria necesario
obtenidos o futuros para Asistencia Técnica MEJORAR en futuras

la empresa. asistencias técnicas (desde

las distintas perspectivas)

Finalizada la presentacién de tarjetas por cada grupo, se procede a
realizar un intercambio entre todos los presentes, identificando puntos
en comun y discrepancias, y comentando experiencias y aprendizajes
del proceso.
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